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Administracja publiczna w dobie kryzysu migracyjnego:
wyzwania, praktyka na poziomie wojewddzkim
i rekomendacje na przysztosc¢*

Public Administration in the Time of Migration Crisis:
Challenges, Practice at the Provincial Level
and Recommendations for the Future

ABSTRACT: The arrival of migrants fleeing the war in Ukraine after 24 February 2022 put the Polish public
administration in a tough spot when it came to registering applications and legalising their residence. The lack
of a well-thought-out migration policy tumed out to be a big problem, making it hard to manage migration
smoothly. The article presents the results of a study conducted among employees of the Foreigners' Department
of the Matopolska Provincial Office in Krakow and Ukrainian citizens using its services. Quantitative research
methods (surveys) and qualitative data analysis (own observations, interviews) were used. These tools made
it possible to analyse the daily work of the office, the difficulties and barriers encountered, which contributed
to a significant burden on the organisation and overload of employees. The results obtained emphasised the
important role of cooperation between the public, private and non-govemmental sectors and the flexibility of

* Artykul powstal na podstawie badan prowadzonych w ramach pracy licencjackiej ,Wplyw
migracji wojennej z Ukrainy na funkcjonowanie urzedéw panstwowych (na przykladzie Wy-
dzialu Spraw Cudzoziemcédw Malopolskiego Urzgdu Wojewodzkiego w Krakowie), przygotowa-
nej pod opieka naukowa dr Laury Koba w Instytucie Spraw Publicznych Wydzialu Zarzadzania
i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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the office, but despite the best efforts of the office staff, did not allow the crisis to be completely overcome.
The study formulates recommendations for the future.

Keywords: crisis management, migration crisis, public administration, social policy, war migration.

STRESZCZENIE: Naptyw migrantow wojennych z Ukrainy po 24 lutego 2022 roku postawit polskg admi-
nistracje publiczng przed wyzwaniami zwigzanymi z rejestracja wnioskéw i legalizacjg pobytu. Waznym pro-
blemem okazat sie brak wypracowanej polityki migracyjnej, co utrudnito sprawne zarzadzanie migracja. W ar
tykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych wsrod pracownikéw Wydziatu Spraw Cudzoziemcow
Matopolskiego Urzedu Wojewadzkiego w Krakowie oraz obywateli Ukrainy korzystajacych z jego ustug. Zasto-
sowano metody badan ilosciowych (ankiety) oraz analize danych jakosciowych (obserwacje wiasne, wywiad).
Narzedzia te pozwolily przeanalizowac codzienny przebieg pracy urzedu, napotkane trudnosci i bariery, ktore
przyczynity sie do znacznego obcigzenia organizadji i przecigzenia pracownikéw. Uzyskane rezultaty podkresli-
ty istotng role wspdtpracy sektoréw publicznego, prywatnego i pozarzadowego oraz elastycznos¢ urzedu, co
pomimo usilnych staran pracownikow urzedu nie pozwolifo catkowicie zwalczy¢ kryzysu. W pracy sformuto-
wano rekomendacje na przysztosc.

SLOWA KLUCZOWE: administracja publiczna, kryzys migracyjny, migracja wojenna, polityka spofeczna,
zarzadzanie kryzysowe.

Wstep

Konflikt rosyjsko-ukrainski to problem o wymiarze globalnym, ktdry na-
rastal przez ponad dekade¢. Rosyjskie aspiracje do odbudowy dawnej strefy
wplywéw stopniowo doprowadzity do otwartego konfliktu zbrojnego, ktéry
zaskoczyt Europe i $wiat. Wraz z najazdem Rosji na Ukraine 24 lutego 2022
roku obywatele Ukrainy masowo zaczgli wyjezdza¢ z kraju [Ray, 2023]. We-
dtug danych Komendy Gléwnej Strazy Granicznej w 2022 roku granice Polski
przekroczylo o polowe wigcej cudzoziemcdéw niz w 2021 roku, co wskazuje,
ze wojna znaczgco wplynela na wzrost liczby oséb przyjezdzajacych z Ukra-
iny. Doktadnej liczby nie da si¢ ustali¢, poniewaz ruch ten utrzymywal sie
przez caly rok, a nie tylko po 24 lutego [Komenda Gléwna Strazy Granicznej
2023, s. 2, 8, 20]. Skala tego zjawiska postawita administracje publiczng w ka-
tastrofalnej sytuacji organizacyjnej i prawnej na poziomach centralnym, regio-
nalnych i lokalnych. Jedng z takich instytucji byl Wydzial Spraw Cudzoziem-
cow Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie (Wydziat SC MUW).
Niedopracowane ustawodawstwo, brak polityki migracyjnej i naptyw migran-
tow wojennych wymusil natychmiastowe opracowanie tymczasowych regula-
¢ji niezbednych do obstugi przyjezdnych. Znaczne obcigzenie problemem in-
stytucji publicznych przyczynito si¢ do koniecznosci reorganizacji ich pracy.
Uwidocznita si¢ potrzeba poprawy polskiego systemu administracyjno-praw-
nego. W celu przyblizenia przebiegu zaistnialych proceséw przeprowadzono
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ankiety ewaluacyjne wéréd pracownikéw i migrantéw, dotyczace efektywno-
$ci funkcjonowania Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego. Przeprowadzono
takze wywiad z Adamem Spyra, dyrektorem Wydzialu Spraw Cudzoziemcow
Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego. Umozliwito to sformulowanie istot-
nych wnioskéw i rekomendacji [Teper, 2025].

Literatura przedmiotu

Temat migracji wojennej z Ukrainy od 2022 roku nie byl rozpoznany
w literaturze. Cho¢ $wiadomos$¢ mozliwego wybuchu wojny w Ukrainie ist-
niala w spoteczenstwie od diuzszego czasu, polska literatura przedmiotu byla
rozproszona i rozwijala sie réwnolegle z toczacym si¢ konfliktem. Przedsta-
wiona praca skupia analize problematyki prawa administracyjnego, zarzadzania
kryzysowego i integracji spolecznej migrantéw wojennych z Ukrainy w Pol-
sce. Kluczowe znaczenie w tym zakresie mialy akty normatywne, takie jak
Ustawa z dnia 12 marca 2022 r. o pomocy obywatelom Ukrainy w zwigzku
z konfliktem zbrojnym na terytorium tego panstwa, zwana potocznie ,spec-
ustawg” lub ,ustawg specjalng™. Dokument ten zawieral tymczasowe rozwig-
zania wprowadzone przez rzad Rzeczpospolitej na rzecz opieki nad osobami
przybylymi. Art. 26 ,,specustawy” regulowat dostep do $wiadczen socjalnych
dla poszczegolnych grup osdb. Obejmowal przede wszystkim wsparcie finan-
sowe skierowane do rodzin z dzie¢mi, w tym $wiadczenia rodzinne i wycho-
wawcze, program ,,Dobry start’, rodzinny kapital opiekunczy oraz doptaty do
opieki nad dzie¢mi w ztobkach, klubach dziecigcych i u dziennych opiekunéw
[Ustawa 2022, s. 18]. Wazne przepisy dotyczace procedury legalizacji pobytu
w Polsce zostaly zawarte w art. 1 i 2 wspomnianego aktu prawnego [Ustawa
2022, s. 1-2].

Art. 1 specustawy definiowal zakres pomocy oraz jej grupy beneficjen-
tow. Obejmowal obywateli Ukrainy, ktorzy przybyli z terytorium tego panstwa
w wyniku dzialan wojennych, a takze cztonkéw ich najblizszej rodziny, w tym
osoby posiadajace Karte Polaka. Wspomniane przepisy wykluczaty osoby, ktore
przed przybyciem do Polski przekroczyly granice innego panstwa. Jak zauwa-
za W. Klaus, ,takie sformulowanie przepisu [...] doprowadzilo do podejmo-
wania przez niektére osoby préb przekroczenia polskiej granicy do Ukra-
iny i ponownego wjazdu” Zgodno$¢ Ustawy z dyrektywa Rady 2001/55/WE

' Ustawa z dnia 12 marca 2022 r. o pomocy obywatelom Ukrainy w zwigzku z konflik-
tem zbrojnym na terytorium tego panstwa, Dz.U. 2022 poz. 583.
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o ochronie tymczasowej* zapewnila jej dostosowanie do unijnych standardéw
ochrony uciekinieréw, wprowadzajac uproszczone procedury administracyjne
(art. 2) oraz mozliwos¢ uzyskania numeru PESEL w celu umozliwienia mi-
grantom dostepu do ustug i $wiadczen publicznych. Do konca maja 2022 r.
numer PESEL nadano ponad 1,15 miliona osobom, z czego niemal polowe
stanowily dzieci. Wydarzenia te ilustrowaly zakres udzielanej pomocy oraz wy-
zwania, przed ktérymi stangl wowczas polski system prawno-administracyjny
[Klaus 2022, s. 22].

Bardzo wazng kwestig pozostawalo zarzadzanie migracja wojenna, ktdre
nalezalo odrézni¢ od migracji ekonomicznych. Podczas gdy te pierwsze mialy
charakter dobrowolny, na profile migrantéw wojennych wptynely gléwnie hy-
brydowo czynniki geopolityczne, tozsamosciowe i przymusu. Szczegdlnie pod-
kredlili to w swoich publikacjach autorzy:

1. Nickel i Nowak [2017, s. 109]: ,,Oprocz dobrowolnych migracji wy-
mienia si¢ takze te, ktérych przyczyna nie jest zalezna od migrujacych, s3 to
migracje wymuszone. Jest to typ migracji, ktdry jest bardzo aktualny obecnie
i nasilit si¢ przede wszystkim ze wzgledu na eskalacje kryzyséw w roznych cze-
$ciach $wiata, w tym przede wszystkim na Ukrainie oraz w regionie Bliskie-
go Wschodu, gdzie Panstwo Islamskie podporzadkowuje sobie coraz bardziej
rozlegle obszary. Migracje wymuszone moga nastapi¢ z powodoéw politycz-
nych lub religijnych. Wiele oséb decyduje sie na migracje, z powodu trwajacej
w ich kraju wojny, czego przyktadem jest wspomniana juz Ukraina czy Syria”

2. Pawlak [2019]: ,,Pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczna, nieudolna po-
lityka, brak reform ekonomicznych, prawnych itp., brak wizji wyraznej po-
prawy bytu obywateli wzbudzat coraz wigksze niezadowolenie spofeczne [...].
Powstata w kraju sytuacja, zwlaszcza ekonomiczna, doprowadzita do widocz-
nego podzialu spoleczenstwa [...]. Efektem byl przetom okreslany mianem
pomaranczowej rewoludji [...]. Nie podjeto wysitkéw celem zjednoczenia po-
dzielonego spoteczenstwa oraz zinterpretowa¢ mozliwych konsekwencji jego
podziatu [...]. Niewykorzystanie szans, jakie dawalo poparcie spoleczenstwa
dla budowy tzw. panstwa prawa [...], doprowadzito do przegranych wyboréw
przez obdz rzadzacy. Szanse odbudowy Ukrainy zostaly utracone [...]. Do suk-
cesu Rosji i jej zwolennikdéw przyczynily si¢ réwniez nieudolna polityka, we-
wnetrzne spory polityczne, wszechobecna korupcja oraz wzrost przestepczosci”

»Dyrektywa Rady 2001/55/WE z dnia 20 lipca 2001 r. w sprawie minimalnych norm
przyznawania tymczasowej ochrony na wypadek masowego naplywu wysiedlenicow oraz srod-
kéw wspierajacych réwnowage wysitkow miedzy Panstwami Czlonkowskimi zwigzanych z przy-
jeciem takich os6b wraz z jego nastepstwami, Dz.U. L 212 z 7.8.2001.
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Konkluzje pozwolily zauwazy¢, ze system administracyjny Polski wyma-
ga usprawnienia w celu bardziej efektywnego zarzadzania naplywem cudzo-
ziemcow, zwlaszcza w przypadkach naglych i kryzysowych, tak jak wybuch
wojny w Europie Wschodniej. W zwigzku z tym istotne jest wypracowanie
spojnych procedur przyjmowania migrantéw wojennych, zaciesnienie wspot-
pracy instytucji rzagdowych z samorzagdowymi, a takze wzmocnienie syste-
mow pomocy spolecznej, edukacji i opieki zdrowotnej. Konieczne jest takze
przygotowanie kadry urzedniczej do zarzadzania kryzysowego i migracyjne-
go oraz stworzenie mechanizméw szybkiego reagowania na pojawiajace sie
zagrozenia.

Aspekt zarzadzania publicznego w dobie kryzysu humanitarnego wymagat
przede wszystkim odpowiedzialnosci, klarownego przywddztwa oraz kompe-
tencji instytucji publicznych w zakresie szybkiego reagowania i samoorganizacji.
Wynikalo to z zastosowania teorii zarzadzania przez cele i systemowe podejscie
do efektywnosci organizacji PE Druckera, ktére scharakteryzowano w Zarzg-
dzaniu kryzysowym w administracji publicznej Krynojewskiego i Sienkiewicz-
-Malyjurek jako zarzadzanie, ktore:

— dotyczy przede wszystkim ludzi,

— jest gleboko osadzone w kulturze,

— wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celéw dzialania i zadan jed-
noczacych wszystkich uczestnikéw organizacji,

— powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia sie,

— wymaga komunikowania si¢, czyli obiegu informacji wewnatrz organi-
zacji oraz wymiany informacji z otoczeniem,

— musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy,
ostateczny rezultat [Krynojewski, Sienkiewicz-Malyjurek, 2010, s. 14].
Zawarte tam uwagi pozwolily zweryfikowa¢ poruszone problemy ze sta-

nem rzeczywistym organizacji pracy Malopolskiego Wydzialu Spraw Cudzo-
ziemcow, ktdéry funkcjonowal pod wplywem regulacji wypracowanych ,na
szybko”, co stwarzalo problemy organizacyjne i komunikacyjne. Braki spdj-
nych procedur dziatania i wzmocnionych proceséw decyzyjnych w administra-
cji publicznej prowadzily do nieporozumien w przeptywie informacji i op6z-
nien w $wiadczeniu ustug w wyniku lawinowej liczby spraw w obiegu. Nagly
naplyw migrantéw wojennych i ograniczona zdolnos¢ instytucji publicznych
do samoorganizacji wplywala zar6wno na efektywnos$¢ pracy urzedéow pan-
stwowych, jak i jako$¢ wsparcia udzielanego cudzoziemcom. Doswiadczenia
Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego pokazuja, ze brak tych elementéw wy-
raznie utrudnia realizacj¢ polityki migracyjne;.
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Metody badawcze

Aby zbada¢ calosciowy wplyw migracji wojennej z Ukrainy na funkcjo-
nowanie urzedéw panstwowych, w metodologii badan zastosowano strategie
badan mieszanych na przykladzie Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw Malopol-
skiego Urzedu Wojewddzkiego. Metody badawcze taczyly podejscia jakosciowe
i ilosciowe. Umozliwily poznanie trudu pracy biurowej od wewnatrz, z szer-
szej perspektywy, dzigki opiniom, ocenom oraz opisom przebiegu poszczegdl-
nych sytuacji i uwarunkowan instytucjonalnych. Prace badawcze przeprowa-
dzono od grudnia 2024 roku do lutego 2025 roku, z udzialem pracownikéw
urzedu i obywateli Ukrainy, ktorzy skorzystali z jego ustug.

I. Narzedzia badawcze:

a) Ilosciowe:

1. Ankieta dla Pracownikéw Wydziatu Spraw Cudzoziemcéw Malopol-
skiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie.
Obejmowata 16 pytan zamknietych, pélotwartych i otwartych. Do-
tyczyly one zmian w organizacji pracy urzedu po wybuchu wojny,
skali obcigzenia obowigzkami oraz subiektywnej oceny funkcjonowa-
nia placéwki i wspolpracy z innymi instytucjami. W badaniu wzie-
fo udzial 21 pracownikéw administracyjnych réznych szczebli - od
urzednikéw, koordynatoréw do specjalistow ds. legalizacji pobytu.
2. Ankieta wéréd obywateli Ukrainy, ktérzy zdecydowali si¢ opusci¢
swoja ojczyzne w zwigzku z konfliktem zbrojnym na terytorium tego
panstwa przed i po 24.02.2022 roku.
Narzedzie to mialo na celu poznanie gléwnych motywéw opuszcze-
nia ojczyzny przez migrantéw wojennych. Pozwolilo takze zebrac¢ ich
doswiadczenia zwigzane z kontaktem z urzedem, dostepnoscig ustug,
informacji, skutecznosci podejmowanych dziatan w procesie legali-
zacji pobytu, nowo przyjetych procedur a takze barier jezykowych.
Kwestionariusz wypetnilo 26 respondentéw. Obejmowat 16 pytan,
réwniez o charakterze zamknietym, péfotwartym i otwartym. Ankie-
ta zostala przettumaczona na jezyk ukrainski dzieki pomocy Olek-
sandra Dunchyka, obywatela Ukrainy mieszkajacego w Krakowie.
b) Jakosciowe:

1. Wywiad z Adamem Spyra, dyrektorem Wydziatu Spraw Cudzoziem-
cow Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego.
Rozmowa pozwolita uzyska¢ niezbedng wiedze na temat przebie-
gu procesu adaptacyjnego urzedu do naglej sytuacji kryzysowe;j
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i podejmowanych w zwigzku z tym dziatan zarzadczych. Poszerzenie
wiedzy o rozwoju sytuacji migracji ze Wschodu pozwolito pozna¢
najpowazniejsze bariery instytucjonalne i kadrowe w czasie trwaja-
cego konfliktu ukrainsko-rosyjskiego [Teper, 2025, s. 10, 29-31, 44].

Proces adaptacyjny Malopolskiego Urzedu Wojewoddzkiego w Krakowie
roztozony byt w czasie i obejmowal zaréwno reorganizacje struktur, jak i po-
szukiwanie nowych zrddel finansowania. Jak wspomina Adam Spyra, w wy-
wiadzie z 13 grudnia 2024 r., urzad rozpocza! realizacj¢ pierwszych projektow
wspierajacych dziatalno$¢ administracyjna juz ok. 2011 roku. W zwiazku z in-
tensyfikacja migracji ze Wschodu, w latach 2016-2017 nastapilo rozszerzenie
struktur poprzez utworzenie trzech odrgbnych oddzialow.

Zwiekszenie liczby oddziatéw nie przelozyto sie jednak na poprawe efek-
tywnosci pracy. Wydzial borykat si¢ wowczas z ograniczonym budzetem, prze-
starzalym sprzetem i brakami kadrowymi, ktére utrudniaty terminowe rozpa-
trywanie rosnacej liczby wnioskéw. Prace punktu informacyjnego ,,Info.opt”
oraz Oddziatu Legalizacji Pobytu wspierane byly ze srodkéw Funduszu Azylu,
Migragji i Integracji (FAMI)®, co umozliwilo m.in. zakup nowoczesnego wypo-
sazenia technologicznego oraz czesciowe zwiekszenie wynagrodzen pracowni-
kéw. Pomimo tych rozwigzan, jak wskazal dyrektor, liczba przyznanych etatow
nie odpowiadala rzeczywistym potrzebom, a ograniczone zasoby techniczne
i jezykowe kadry w dalszym ciggu stanowily bariere organizacyjna.

Z obserwacji przeprowadzonych w trakcie stazu w Wydziale SC MUW
(III-IV kwartal 2024 r.) wynika, ze obcigzenie pracownikéw bylo bardzo wy-
sokie, a wykonywanie tysiecy czynnosci administracyjnych (np. pobér odci-
skow palcow, rejestracja w systemach) wplywalo na spowolnienie postepowan.
W odpowiedzi na te wyzwania urzad stopniowo wdrazal rozwigzania praktycz-
ne, takie jak: system rezerwacji wizyt, uporzadkowanie kolejek przy odbiorze
kart pobytu czy usprawnienie przekazywania informacji klientom.

Dyrektor Spyra podkredlil rowniez znaczenie cyfryzacji proceséw i zmian
legislacyjnych, ktore mogtyby zwigkszy¢ efektywno$¢ administracji w obliczu
kryzysu migracyjnego. Wskazal, ze mimo trudnosci organizacyjnych, realiza-
cja Ustawy z dnia 12 marca 2022 r. o pomocy obywatelom Ukrainy w zwigz-
ku z konfliktem zbrojnym na terytorium tego panstwa przebiegla sprawnie

»Fundusz Azylu Migracji i Integracji (FAMI)” to instrument finansowy UE, ktdrego ce-
lem jest wspieranie efektywnego zarzadzania migracja oraz rozwdj polityki imigracyjnej i udzie-
lania ochrony, zgodnie z unijnym prawem i miedzynarodowymi zobowigzaniami. W Polsce re-
alizowany jest przez Program FAMI, zatwierdzony przez Komisje Europejska (KE) 12 grudnia
2022 r., a jego zmieniona wersja zostata przyjeta 18 listopada 2024 r.
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dzieki do$wiadczeniu i zaangazowaniu pracownikéw. Z kolei wsparcie finan-
sowe w ramach Programu Krajowego FAMI od 2017 roku stanowito kluczowy
element umozliwiajacy utrzymanie cigglosci funkcjonowania Wydzialu w wa-
runkach zwiekszonego naptywu migrantéw [Teper, 2025, s. 29-30].

II. Obserwacje wlasne:

Prowadzone podczas osobistego stazu w Wydziale SC MUW uwidocz-
nily powage calej sytuacji i ogromu ciezkiej pracy, ktéra na co dzien wplywa-
fa negatywnie na samopoczucie kadry pracowniczej. Uczestnictwo obejmo-
walo prace zwigzang gléwnie z wysytaniem decyzji zezwalajacych na legalny
pobyt i prace obywateli Ukrainy oraz kontakt telefoniczny z interesariuszami.
Staz trwal od polowy lipca 2024 do konca grudnia 2024 roku [Teper, 2025,
s. 37-38].

Przeprowadzona analiza materialéw i dane empiryczne byly kluczowe,
aby sformutowa¢ odpowiedzi na pytania badawcze:

Pytanie 1: ,Jakie zmiany nastapily w organizacji pracy Wydzialu Spraw
Cudzoziemcéw Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie w zwigzku
z masowym naplywem migrantéw wojennych z Ukrainy?” - dzialania i roz-
wigzania, ktére wdrozono w urzedzie.

Pytanie 2: ,Na jakie trudno$ci administracyjne, proceduralne i organi-
zacyjne napotkali pracownicy Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw w czasie trwa-
nia kryzysu migracyjnego?” — problemy, z jakimi mierzyli sie urzednicy w co-
dziennej pracy.

Pytanie 3: ,Jaki wplyw na funkcjonowanie Wydzialu Spraw Cudzoziem-
cow jako instytucji panstwowej miaty brak wczesniejszej polityki migracyjnej
oraz niespojne zarzadzanie kryzysowe?” — efekty pracy urzedu mimo nieprzy-
gotowania panstwa na kryzys migracyjny.

Pytanie 4: ,Jakie rozwigzania tymczasowe oraz formy wspolpracy z or-
ganizacjami i instytucjami zewnetrznymi umozliwily Wydzialowi Spraw Cu-
dzoziemcoéw sprostanie wyzwaniom wynikajacym z przecigzenia systemu?” —
formy wsparcia, ktére pomogly usprawni¢ prace urzedu [Teper 2025, s. 8-9].

Postawiono takze hipotezy:

Hipoteza 1: ,,Brak przygotowania do migracji wojennej pokazal, jak bar-
dzo istotne jest stworzenie dobrej polityki migracyjnej, ktora utatwitaby roz-
wigzanie danego problemu”

Hipoteza 2: ,Brak polityki migracyjnej oraz brak zarzadzania kryzyso-
wego doprowadzit do tego, ze dopiero w trakcie trwania kryzysu zaczgto two-
rzy¢ nowe procedury i rozwigzania’.

Hipoteza 3: ,Trudnos$ci, ktére wynikaly ze zlej organizacji i bra-
ku zarzadzania polityka migracyjng spowodowaly, ze entuzjazm polskiego
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spoleczenstwa obywatelskiego wplynal pozytywnie na dziatania grup lokal-
nych, NGO, a takze innych instytucji panstwowych, w tym Wydziatu SC
w Krakowie” [Teper, 2025, s. 63-64].

Zastosowanie strategii mieszanej w badaniach pozwolifo spojrze¢ na ana-
lizowane zjawiska z szerszej perspektywy. Skale i intensywno$¢ problemow
przedstawily zebrane dane ilosciowe, natomiast metody jako$ciowe umozliwity
przeprowadzenie doglebnych analiz. Szczegolnie wartosciowe dla uchwycenia
rzeczywistego stanu dzialania Matopolskiego Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw
staly sie rowniez obserwacje wlasne i wywiad z dyrektorem tejze instytucji.

Wyniki badan

Badania empiryczne przeprowadzono, aby zweryfikowa¢ wydolnosé
polskiego systemu administracyjnego. Ich wyniki jednoznacznie dowiodly, ze
struktura ta nie byta przystosowana organizacyjnie do tak wielkiego naptywu
ludnosci. Niedoskonalosci byty podkreslone szczegélnie przez pracownikéw
Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw Malopolskiego Urzedu Wojewodzkiego, kto-
rzy aktywnie wzieli udzial w ankiecie. Respondenci w rézny sposéb ocenia-
li sposob funkcjonowania instytucji. Wérdd najczesciej wymienianych czynni-
koéw, ktore przecigzyty Urzad, byty:

1. znaczny wzrost liczby wnioskéw — gwaltowny naptyw cudzoziemcoéw,

2. praca pod presja czasu — konieczno$¢ szybkiego rozpatrywania lawino-
wej liczby spraw,

3. niejasne procedury - trudnosci w interpretacji nowych regulacji praw-
nych,

4. pogorszenie kondycji psychicznej urzednikéw — przecigzenie nadmiarem
obowigzkdw,

5. braki kadrowe i niewydolny sprzet technologiczny — spowolnienie pra-
cy MUW,

6. bariery jezykowe — opdznienia w procedowaniu spraw i ryzyko bledow
formalnych.

Wymienione powyzej aspekty zadecydowaly o wdrozeniu tymczasowych
dzialan doraznych. Nalezaly do nich:

1. wsparcie stazystow i wolontariuszy - usprawnienie obstugi klientéw

MUW,

2 uproszczenie przepisow dotyczacych legalizacji pobytu cudzoziemcow

w Polsce — szybsze rozpatrywanie wnioskéw o legalny pobyt,

3. uruchomienie infolinii specjalnej — zapewnienie biezacych informacji dla
cudzoziemcow,
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4. otwarcie dodatkowego punktu obstugi - zwiekszenie dostepnosci ustug
instytucyjnych,

5. wprowadzenie dodatkowych godzin pracy - nadwyrezenie zasobéw ka-
drowych.

Wspomniane inicjatywy zlagodzily trudnosci w obstudze fali migran-
tow wojennych, jednak nie przyczynily sie do ich calkowitego przezwyciezenia.

Bardzo waznym glosem w calym procesie okazaly si¢ opinie migran-
tow wojennych z Ukrainy. Warto zaznaczy¢, ze motywem przewodnim, kto-
ry zadecydowal o opuszczeniu przez nich ojczyzny, byt konflikt zbrojny na te-
rytorium tego panstwa. Mimo ze do$wiadczenia oséb, ktére mialy stycznosé
z legalizacja pobytu na terenie Malopolski, byty zréznicowane, uwidoczniono
nastepujace tendencje:

1. trudnosci komunikacyjne — nieznajomo$¢ jezyka polskiego,

2. brak dostepnych informacji w jezyku ukrainskim - wydluzenie procesu
legalizacji pobytu,

3. poczucie nieufnosci wobec niejasnych procedur - czeste zmiany przepi-
séw i dezorientacja,

4. wysoki poziom zaufania wobec personelu MUW - urzednik jako przed-
stawiciel wladzy.

Elastycznos¢ i wzajemna wspotpraca w chaosie organizacyjnym i pozo-
stalych trudno$ciach pozwolily utrzyma¢ ciaglos¢ dzialania urzedu. Zaréwno
personel, jak i migranci, podkreslili wysitek wlozony przez obie strony w do-
stosowanie instytucji do realiow kryzysu. Uznanie dla pracownikéw i stazy-
stow wyrazil réwniez dyrektor Wydzialu Spraw Cudzoziemcéw, Adam Spyra,
w trakcie przeprowadzanego wywiadu. Ponadto wspomnial, ze przy obstudze
rekordowej liczby cudzoziemcow zostaly zachowane wysokie standardy.

Na wykresie 1 zilustrowano propozycje potencjalnych dziatan, jakie moz-
na by wdrozy¢ w przyszlosci, aby usprawni¢ przebieg pracy Wydzialu Spraw
Cudzoziemcéw Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie. Sposrod
21 odpowiedzi udzielonych przez pracownikéw placéwki najwiecej (31%)
wskazalo na potrzebe reorganizacji pracy. Kolejno, za réwnie istotne kwestie
uznano koniecznos¢:

— cyfryzacji procesu obstugi migrantéw wojennych (23%),

— uproszczenie obowiazujacych procedur (15%),

— zwigkszenie wsparcia psychologicznego (15%),

— dostosowanie przepiséw do wzmozonej liczby spraw urzedowych (8%),
— poglebienie integracji personelu (8%).

Uzyskane odpowiedzi wskazaly, ze urzednicy dostrzegli koniecznos¢
polepszenia dziatan doraznych i systemowych. Najczesciej poruszane aspekty,
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Czy czuja si¢ Panstwo odpowiednio przygotowani do obslugi
zwiekszonej liczby migrantow? Jakie szkolenia lub wsparcie bylyby
dla Panstwa pomocne?

8%

® Organizacja pracy

m Cyfryzacja procesu

® Uproszczenie procedur
Wsparcie psychologiczne
Dostosowanie przepisow
Integracja zespotu

Wykres 1. Ocena przygotowania pracownikéw Wydziatu SC do obstugi zwiekszonej liczby migrantéw. Moz-
liwe rozwigzania na przysziosc.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych: ANKIETA dla Pracownikéw Wydziatu Spraw Cudzoziemcéw Ma-
topolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie. [https://forms.gle/ie6Ey)GAWIpFVCyx7, odczyt: 17.02.2025].

tj. cyfryzacja obslugi i reorganizacja pracy, wykazaty, ze urzad wymagal od-
powiedniego dostosowania do nowej rzeczywistosci, w tym ograniczenia biu-
rokracji. Bardzo wazne kwestie poruszone w badaniu dotyczyly takze zwigk-
szenia opieki psychologicznej oraz polepszenia wspolpracy zespotu poprzez
integracje personelu. Wyniki te potwierdzily, ze efektywne prowadzenie poli-
tyki migracyjnej wymagalo wzmocnienia nie tylko struktur organizacyjnych
organizacji, lecz takze jej zasobow kapitatu ludzkiego [Teper, 2025, s. 34-43].

Komentarz

Dane empiryczne i obserwacje wlasne potwierdzily, ze system
administracyjno-prawny w Polsce byl niewydolny w sytuacji koniecznosci
przyjecia znacznie zwiekszonej liczby migrantéw wojennych. Pomimo braku
przygotowanych wczesniej scenariuszy dzialania, Wydzial Spraw Cudzoziem-
cow Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w Krakowie zdotal sprosta¢ tym
wyzwaniom. Aby tego dokona¢, instytucja ta wdrozyla szereg rozwigzan, kto-
re czg$ciowo zahamowaly nawal obowigzkdow.

Niepokdj wzbudzil fakt, ze wprowadzone tymczasowo mechanizmy nie
zostaly uprzednio opracowane w ramach polityki migracyjnej, ktérej Polska
nigdy nie posiadata. Potwierdzilo to hipoteze 1: ,,Brak przygotowania do mi-
gracji wojennej pokazal, jak bardzo istotne jest stworzenie dobrej polityki
migracyjnej, ktora ulatwilaby rozwigzanie danego problemu” Oczywisty byt
fakt, iz regulacje prawne, ktére wdrozyt rzad Rzeczypospolitej Polskiej, miaty
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charakter tymczasowy i zostaly wypracowane w stosunkowo szybkim tempie.
W ten sposob wspomniane procedury doprowadzily do jeszcze wigkszej dez-
organizacji wspdtpracy urzednikéw z klientami, czyli migrantami wojennymi.
Zgodnie z teoriami zarzadzania kryzysowego P. E. Druckera rola komunikacji
wewnetrznej pelni nieodzowng role — musi by¢ zintegrowana, jasna i natych-
miastowa. Problem ten dotyczyt zaréwno organéw administracji zespolonej,
jak i niezespolonej. Przyktadem byt niedopracowany system monitorowania
przeptywéw migracji na granicy polsko-ukrainskiej, ktéry spowodowal, ze do-
ktadna liczba obywateli Ukrainy wjezdzajacych i wyjezdzajacych z terytorium
Polski byla trudna do oszacowania. W zwiazku z tym konieczne jest polepsze-
nie pracy placéwek Strazy Granicznej, ktére mogtyby efektywniej dokumento-
wa¢ przeplyw migrantéw [Krynojewski, Sienkiewicz-Malyjurek, 2010, s. 14].

Badania ukazaly réwniez pozytywne aspekty zaistnialej sytuacji kryzyso-
wej. Na szczegdlne wyrdznienie zastuzyta wzorowa i wysoka mobilizacja pol-
skiego spoleczenstwa obywatelskiego, ktore z otwartoscia i poruszeniem przy-
jeto do wlasnych doméw osoby, ktére uciekly z terytorium objetego konfliktem
zbrojnym. Ogromna odwaga wykazali si¢ takze Funkcjonariusze Strazy Gra-
nicznej. Do ich kompetencji nalezato przede wszystkim:

1. zapewnienie bezpieczenstwa wschodniej granicy Unii Europejskiej,

2. kontrola przeplywéw migracyjnych na granicy polsko-ukrainskiej,

3. zadbanie o ochrong i bezpieczenstwo w przestrzeni publiczne;j,

4. dostarczanie pomocy humanitarnej osobom potrzebujacym [Komenda

Gloéwna Strazy Granicznej, 2023].

Bez watpienia nie mozna poming¢ trudu pracy urzednikéw Wydzia-
tu Spraw Cudzoziemcéw Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego, ktorzy sku-
tecznie potrafili zaadaptowa¢ sie do nowej rzeczywistosci oraz wykonywania
obowiazkéw w znacznie trudniejszych warunkach. Mimo wielu napotkanych
trudnosci i braku odpowiedniego systemu zarzadzania migracjami w Polsce,
solidarno$¢ spoleczenstwa polskiego pokazala, ze potrafimy zjednoczy¢ sie
i przeciwstawi¢ trudnym warunkom wojennych, jakie dotknely sasiadow. Jed-
nak konkluzja jest nastepujaca: nalezy dokona¢ wszelkich staran, aby skutecz-
nie stworzy¢ polityke migracyjna w Polsce na ponadprzecietnym poziomie.

Warto zauwazy¢, ze przedstawione badania wniosty nowatorskie spoj-
rzenie do literatury przedmiotu. Szeroka analiza pracy urzedowej na szczeblu
wojewddzkim po 24 lutego 2022 roku zapisala si¢ na kartach historii czasow
wspolczesnych. Dotychczasowy wklad w polskich publikacjach byt niewielki —
koncentrowano si¢ przede wszystkim na perspektywie ogdlnokrajowej. Opra-
cowanie ujecia lokalnego pozwolilo doglebniej skoncentrowa¢ si¢ na konkret-
nych problemach, procesach adaptacyjnych oraz rozwigzaniach wdrozonych
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w regionalnych instytucjach publicznych. W ten sposéb pokazano nie tylko wa-
runki funkcjonowania urzedéw wojewddzkich w sytuacjach kryzysowych, lecz
takze wzbogacono zgromadzone wczesniej materialy [Teper, 2025, s. 58-59].

Rekomendacje

Bioragc pod uwage wszystkie spostrzezenia, zaproponowano mozliwe
usprawnienia dzialan panstwa polskiego w zakresie zagadnienia migracji i za-
rzadzania migracjq.

Pierwsza, a zarazem najwazniejsza kwestia, pozostata konieczno$¢ wy-
pracowania diugoterminowej polityki przemieszczania si¢ ludnosci w obre-
bie Rzeczpospolitej. Wprowadzenie trwalych, stabilnych i klarownych przepi-
séw pozwolitoby urzednikom efektywniej przyswaja¢ informacje i podejmowac
dzialania w zakresie obstugi klientéw, mogloby réwniez zminimalizowac¢ ryzy-
ko przecigzenia administracyjnego.

Wsréd podstawowych regulacii, ktére nalezalo sformalizowa¢, wymieniono:

— kryteria wjazdu cudzoziemcéw: wizy, zezwolenia, stany nadzwyczajne,

— zasady pobytu przyjezdnych: legalizacja statusu cudzoziemcéw,

— warunki zatrudnienia obcokrajowcédw: dostep do rynku pracy,

— kwestie polityki integracji os6b migrujacych: zapewnienie wsparcia
adaptacyjnego,

— reguly wyjazdu obywateli innych panstw: regulacje dotyczace opuszcze-
nia terytorium Polski.

Z uwagi na fakt, ze panstwo nie bylo w stanie funkcjonowac stabilnie
w obliczu zaniedbanego systemu prawnego, istotna stala si¢ takze potrzeba za-
inwestowania w nowoczesne narzedzia technologiczne, ktdre pomoglyby wes-
prze¢ codzienng obstuge migrantéw i zaproponowa¢ szkolenia edukacyjne dla
pracownikéw urzedéw wojewddzkich w zakresie komunikacji miedzykulturo-
wej lub procesu utawiajacego integracje migrantéw w Polsce. Dzialania te po-
zwolityby zwigkszy¢ i wzmocni¢ odpornos¢ polskiego systemu administracyjno-
-prawnego na mozliwe kryzysy migracyjne w przyszlosci.

Istotnym elementem bezustannie pozostalo zacie$nienie partnerstwa ad-
ministracji zespolonej, niezespolonej oraz sektora pozarzagdowego. Szczegdl-
nie samorzady wojewodztw, Policja czy Straz Graniczna powinny przywigzac
wieksza uwage i dotozy¢ wszelkich staran, aby ich wspoétpraca byla skoor-
dynowana i stale wspierana przez unowoczesnione systemy technologiczne.
Kontrola przeptywu ludnosci przez granice powinna odbywac si¢ dzieki bie-
zacemu rejestrowaniu danych, tak, aby uzyskac je w sposéb rzetelny i wiary-
godny. Informacje te nie zawsze Straz Graniczna przekazywata do publicznej
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wiadomodci, co utrudniato przedstawienie dokladnej liczby obywateli Ukrainy
w Polsce w poczatkowych miesigcach 2022 roku.

W podobny sposéb nalezalo rozpatrze¢ kwestie powigkszenia zasobow
kadrowych i organizacyjnych w instytucjach publicznych, w tym Wydziatu
Spraw Cudzoziemcéw Malopolskiego Urzedu Wojewddzkiego. To rozwigzanie
pozwoliloby usprawni¢ obstuge zwiekszonej liczby migrantéw ubiegajacych sie
o legalny pobyt na terenie Polski. Zanim jednak zostaloby to osiggniete, na-
lezatoby pozyska¢ fundusze niezbedne do zatrudnienia nowych pracownikéw
i zakupu lepszego sprzetu technologicznego. Tego typu wsparcie otrzymal Wy-
dzial Spraw Cudzoziemcow Matopolskiego Urzedu Wojewddzkiego w ramach
projektu ,Fundusz Azylu Migracji i Integracji” (FAMI). Otrzymane dotacje
unijne pozwolily zwiekszy¢ liczbe etatéow w urzedzie, a takze zatrudnié stazy-
stow z niepelnosprawnosciami, ktérzy w znacznym stopniu odcigzyli placow-
ke od obowigzkéw. Niemniej jednak, kluczowe jest, aby w sytuacji kryzysow
migracyjnych dba¢ o organizacj¢ i warunki tej waznej i bardzo wymagajacej
pracy [Teper 2025, s. 61-64].

Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly stabosci systemu administra-
cyjnego w obliczu zaistnialej sytuacji na Ukrainie. Szczegolne braki dotyczyly
spojnej polityki w obliczu kryzysu migracyjnego ludnosci z panstwa objete-
go konfliktem zbrojnym, ktéry w obecnym kontekscie zarzadzania migracja-
mi migdzynarodowymi jest kluczcowym dokumentem do sprawnego funkcjo-
nowania organéw panstwa. Niezmierne istotne w tym przypadku okazaly sie
elastyczno$¢ i wspolpraca personelu Wydziatu Spraw Cudzoziemcéw Matopol-
skiego Urzedu Wojewodzkiego w Krakowie, ktéry mimo wielu barier i trud-
nosci, podjal szereg réznorodnych dzialan, aby sprosta¢ kryzysowi, réwniez
z pomocg organizacji pozarzadowych i spoleczenstwa obywatelskiego. We
wnioskach polozono réwniez nacisk na unowoczesnienie pracy z dokumen-
tami klientéw, powigkszenie kadry w urzedzie oraz rozwdj integracji spotecz-
nej. Kroki te bez watpienia wzmocnilyby odporno$¢ polskiej administracji pu-
blicznej na potencjalne kryzysy migracyjne.
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